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原：柳田さんはフォトニクスというベンチャー企業の
会社の経営をやっておられます。柳田さんとはつきあ
いは長いのですが、実はよくよく考えてみると、あま
り柳田さんのことを知らないのです。異業種交流とか
でのおつきあいなんですが、歳も知らないし、どこの
出身か知らない、専門が何かも知らないのです。ただ、
話しが面白いので集まってわいわい騒いでいた柳田さ
んは長岡にフォトニクスの工場を建てられたのです
が、一番お願いしたかったのは長岡と大田区とを比べ
て経営者としてどう違うかというところが知りたく
て、あとは自由にご自身がどうやってベンチャー企業
を立ち上げたらいいのか、起業家精神についてなどお
願いします。自己紹介からお願いします。
柳田：本日はどうぞよろしくお願いします。
座ったままで失礼致します。確かに原さんとは永いお
付き合いなのですが、仕事とは関係のないお付き合い
だったものですから、お互い仕事の内容は充分理解し
ていませんでした。まず最初に私自身の簡単な略歴と
なぜ事業を始めたか、第二にどのような事情で現在の
フォトニクスと事業合同をしたのかの流れを簡単にご
説明します。その後に私も委員をしている長岡商工会
議所の「長岡地域、地場産業振興アクションプラン」
についてお話を進め、同時に東京大田区の産業活性化
の活動についても触れます。大田区では水上飛行機を
飛ばそうというプロジェクトが動いています。東大阪
ではよくテレビ宣伝にも出る衛星打ち上げプロジェク
トが動いており、これに対抗する形で水上飛行機を考
えています。これについても触れてみます。
長岡のアクションプラン委員会では長岡の特徴を表
現する言葉として「ぐるっとまわって30分圏」と言う
のが有ります。30分であらゆる工場、事業所を全部ま
われるくらい集中、集積しているよという意味です。
私と長岡との関係は永いお付き合いですが、自社の工
場を開設したのはつい２，３年前です。それまでは異
業種交流関連の講演に何回か来させていただいてお
り、その意味では古いお付き合いでしたが、実は長岡
を知っているつもりで本当の企業実態を知りませんで
した。今回、商工会議所のアクションプランに参加し
て初めて分かりました。
私自身何を知らなかったのか、同時に何が地場産業
の問題点なのか、また長岡としてどれだけ長岡の工業、
産業の情報を外部の人たちに分かり易く伝えてきたの
か、意外に情報の発信が出来ていないことなどに気付
いたのです。後ほどこの点にも触れてみたいと思いま
す。同時に、情報の交流の観点から企業者ネットワー
クの構築や企業間コラボレーションについて、異業種
交流会の火付け役となった横浜ベンチャービジネスク
ラブの活動を例にお話してみたいと思います。
本日お配りした資料について簡単にご説明しておき
ます。｢21世紀の起業、投融資、育成、再生研究会｣に
ついては後でご説明します。｢流通プロジェクト21｣で
すが、中小ベンチャーにとってオンリーワン戦略も重
要ではあるがそれ以上に売る力が最も重要な問題であ
る、販売力ということです。そのために流通プロジェ
クト21と言う集まりをつくり、販売のプロやサポート
する人達を中心に、中小ベンチャー向けの販売支援の
仕組みができないだろうかという試みを始めたのがこ
の研究会です。もうひとつ｢営業支援隊｣という資料が
ありますが、元通産省出身で現在内閣官房にいる方も
同じ考えでNPOの営業支援隊を始められました。日本
のものづくりを復活させようと強い意志を持ってオン
リーワン技術より中小企業は売る力が重要であると
｢営業支援隊｣という仕組みを作り始めているのです。
ものを作り、販売していく中小ベンチャーが最も困
っているのは資金調達における金融システムがきちん
と機能していないことです。企業家が創業、起業し次
の成長プロセスの段階で資金に行き詰まるケースが多
くあり、次にマネジメントの失敗で行き詰まる、販売
で行き詰まる、このような問題を流通プロジェクト21
や営業支援隊のような活動を通して問題解決をして行
けないだろうかと考えています。もうひとつの資料は
科学技術者フォーラムの資料で九州大学産学連携セン
ターの谷川副センター長が書かれたものです。地域や
地方の開放が必要な時代の中でまだ色濃く残る閉鎖性
については文章の最後の方に出てきますのでご参考に
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してください。
さて、最初に戻り話を始めたいと思います。私は昭
和22年生まれです。横浜で生まれて横浜市立鶴見工業
高等学校の電子科を卒業しました。ちょうど電子とい
うものが注目されて電気通信科から電子科に替わった
一期生です。卒業後すぐに通信関係の中小企業に入り、
入社後は研究室に配属されました。業界の急速な電子
化に対応するため新規の事業を開拓しようという社長
の命のもとに三名で研究室が開設されたのです。私は
中学２年の時、父親が事業に失敗したため大学進学を
諦めて早く社会に出て稼がなければならない状況から
工業高校を選び電子分野を選んだのですが、それは後
で考えるとここが人生の岐路だったと思っています。
あの頃同じ工業高校でも化学分野に行っていたら多分
起業していなかったと思いますし、大きな組織に埋没
して生活を送っていたかもしれません。まったく別の
仕事をしていたかもしれません。大きな岐路というの
はどこかにあり、その選択によって人生が大きく変わ
ってしまいます。人生も事業も同じで常に選択肢があ
りその選択如何では大きく変化するわけですが、何が
正しく、何が間違いかはその時には判りません、選択
した道を信じ最大の努力と創意工夫を重ねて行くこと、
必要なときには大胆なくらいの決断を持って変革する
ことが良い結果を生み出す方法だと信じております。
研究室に配属後は新しい事業をつくりだそうという
命のもとに始まった研究室ですから自由に、また勝手
気まま好きなように仕事をさせてくれました。これが
20代の前半です。なんでもできるような気持ちになっ
て他部署のメンバーと四人で独立しようと考え22歳の
時に独立したのですが、仕事をとる方法を知らなかっ
たのです。当時の独立というのは「のれんわけ制度」
があり、ある年齢までいって仕事を覚えてから「のれ
んわけ」を許されるパターンですね。脱サラという言
葉もなかった時代です。組織からでるというのは脱藩
であり、裏切り行為です。まして自分たちが技術屋と
してお付き合いのあった取引先に営業に行くと言うこ
とは許されない行為であり、取引先の方からも｢君の
ような若僧が独立したとは何ごとだ、何をしにきたん
だ｣と全く相手にされず、これでおわりです。これを
何回か言われると営業に行くことが怖くて行けなくな
る、結局三ヶ月目に独立したメンバーで話し合い、も
う一度サラリーマンに戻ろうと言うことで、独立の夢
は消え去ったのです。今のベンチャーのスタートはも
っと違ったパターンがあるわけですが、当時は完全な
裏切り行為で脱藩です。それから幾つかの変遷はある
のですが、日本テクトロンという会社を個人創業しま
した。最初はお金も信用も仕事のルートも何もないわ
けですから、技術屋のときに経験があり資金のかから
ないプリント基盤の設計を事業にしました。その後成
長する過程で設計だけの事業ではなく物づくりを事業
の基盤にしようと電子機器の試作組み立事業を下請け
的な形で展開し、次に開発型の企業体質を持つように
開発部門を設置、最終的には事業を成長性のある先端
分野に集中させ、液晶ディスプレイの試験検査装置メ
ーカーに転換を行い現在に至っております。その成長
プロセスの中で新たな事業を次々と展開し電子事業分
野のなかでの業態変化を行い、かつ企業の体質を変革
させてきたがゆえに長期にわたる成長を続けてこられ
たのだと思っております。
現在私はフォトニクスの役員ですが、フォトニクス
は超精密センサーの開発・製造・販売のメーカーで
す。４年前にフォトニクスは株式の上場をする直前で
した、日本テクトロンとフォトニクスの事業合同をし
て一緒に公開をしようとの話がありましたが、株式公
開直前期だったため合併はできなく事業の中身だけを
移したというかたちでの事業合同と言う方法を選択し
ました。株式公開した市場はナスダックでしたが現在
は大阪のヘラクレス市場となっております。ここまで
は私が起業し現在に至るまでの話でしたが、ここで長
岡にフォトニクスが工場を出したいきさつについて触
れてみたいと思います。
たまたま公開したあとに事業を拡大する必要があ
り、事業の買収を模索しておりました。北海製缶とい
う会社がございます。缶ビールのマークにクローバー
のマークがついているのが北海製缶の製品です。日本
の缶ビールの缶は北海製缶、東洋製缶、大和製缶とい
う三社が地域をテリトリー分けし、寡占化した市場を
持っています。夏が暑いと缶メーカーは需要が増える
のですが、気候や季節によって大きな需要変動があり
ます。この需要変動による売上の変動を平準化するた
め別の業界の事業をやろうということで北海製缶の場
合はエレクトロニクス分野に進出し、プリント基盤の
製造をかなり以前から大規模に始めていました。北海
製缶の製品であるビール缶は深しぼり技術を使って製
造されます。丸く抜いた板状もしくはペレット状の材
料に絞りの技術を使い製造していくのです。絞る技術
は大変難しく、高速で大量に製造する高度な技術を他
の分野に展開しようと始まっていったのが、深しぼり
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により製造される電池の金属ケースです。エレクトロ
ニクス業界でもありそこに供給する大量生産品の位置
付けで、リチウムイオン電池、携帯電話用の電池、ニ
ッカド電池などの金属ケース事業に進出したのです。
新規事業として内在する技術の延長線にあったのが深
しぼり技術の応用展開事業だったわけですが、しかし
多角化したり新たな分野に出ては見たもののその収益
性や投資効率に限界があったり、全体の事業規模との
比較においてあまりにも事業規模が小さすぎたりとい
った問題を抱え込む結果となり、そこにエレクトロニ
クス業界の不況が追い討ちをかけ、本業回帰へと会社
全体の事業方針が転換され、一部事業部門の売却へと
展開して行きました。たまたま私どもにその情報が入
り、新事業として買収交渉に入りました。その事業部
門は群馬に工場があったのですが、たまたま縁があっ
て長岡に移転する事になったのです。
長岡になぜ来たのかその利点を言いますと、一つは
長岡技術科学大学です。長岡技大には工業系の現場に
近い技術を一緒になって開発したり改良したりと相談
に乗ってもらえる工科大学です。実は長岡技大とフォ
トニクスは既に共同研究を何度も行っており、また私
どものCTO（技術の役員）は長岡技大の卒業生で一次
期は教鞭も取っていた時代があり、その後独立しフォ
トニクスの役員になった経緯があります。そういった
意味で長岡との接点がありました。私自身は以前から
長岡商工会議所とのお付き合いがあり長岡の地場産
業、先端産業との接点がありました。事業買収した北
海製缶の工場は群馬にありましたので本来であればそ
の近くに移転するのが一番楽だったのですがあえて長
岡に来ました。長岡にきたことによって物流が少し悪
くなったという問題が発生しましたが、さほど大きな
問題ではありませんでした。これが長岡に進出し、工
場を出した経緯です。
さて、次に長岡と大田区の比較についてですが、私
が日本テクトロンを経営していたのは横浜の鶴見区で
す。大田区とは川崎、鶴見とつながる地域であらゆる
加工品の依頼先がありました。たとえば、特殊機械加
工、機械加工といっても板金や金属加工、エンジニア
リング・プラスチックの加工など様々です。このよう
な外注加工を試作であろうが量産であろうが全てここ
の一定地域の中で揃ってしまいます。このような強み
を生み出してきたのがこの地域の歴史でもありまし
た。しかし、長く続く不況の影響で最近は仕事が減り、
強い所と弱い所、仕事をとれる所と取れてない所の間
で大きな格差が生れており、弱いところは事業の閉鎖
に追い込まれ、閉鎖したあとは次々とマンションに変
わり、新たな住人に工場の音がうるさいということで
逆に追い出されるという現象まで起こっています。
時代的に見てやむをえないことだと思いながらも大
田区の新たな産業活性化に仲間たちと取り組んでいま
す。先ほど述べました大田区で水上飛行機を飛ばそう
という話しですが、なぜ水上飛行機なのか？ひとつは
大田区の加工技術を使えば難しくない、エンジンは買
ってくればいいということです。同時に大田区の産業
の火を消さないよう有志が集まってNPOを作り、元気
の出るプロジェクトとして活動しています。そのNPO
では理化学研究所との提携で５年前から新しい技術の
導入やそれによる商品化などに取り組んでいます。ま
た東京工業大学との産学連携もあります。今回水上飛
行機を飛ばそうという案は東京大学の航空工学の第一
人者である鈴木先生の案です。無人で飛ばす自律航行
型の飛行機を考え、大田区には羽田空港があり周辺は
海であり、多摩川がある、滑走路はつくれないが水上
飛行機ならどこからでも飛びたてると考えたのです。
しかし河川は建設省の管轄でさわれない、海は漁業権
があってさわれないのです。ウォーターフロントから
水上飛行機を飛ばせばいろんな用途が開け産業の活性
化にもつながると考えたのですが、一切できないので
水上飛行機は諦めました。そこで水上飛行機ではない
がGPSで地形を取り込み、カメラで画像を取りこんで
処理しながら安全に飛行できる自律航行型飛行機、ラ
ジコン飛行機を大きくした無人の飛行機をつくろうと
今始めています。そのような大きなテーマを上げるこ
とによって萎えてしまった企業家精神を再度鼓舞しよ
うとチャレンジしているわけです。これがあまりにも
大掛かりなテーマであったりすれば時間もお金もかけ
られないが、少なくても部品の製作レベルだったら何
らかの形で参加できると思うんです。ウォーターフロ
ントから水上飛行機を飛ばそうとしたわけですが、そ
れはいろんな規制の問題をクリアーできなくで終わっ
てしまいましたが、大きな夢やテーマは崩さずに次へ
のチャレンジです。来年の愛知万博でこの飛行機を飛
ばす計画が決まりました。NPOのメンバーは諦めずに
やっております。
ここで長岡に戻ってみたいと思います。長岡商工会
議所のアクションプランは長岡技大も参加しています
し、県もアドバイザーとして入っています。地場産業
の活性化の基本は企業家が自らの力で立ち上がりまし
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ょうというのがこのアクションプランの一番のポイン
トだと思います。３月から始まって９月に提言書を出
すかたちになっています。この中で議論をしていくう
ちにわかってきたことは、私は15年位前から長岡のこ
とは知っているつもりでいたのです。ところがアクシ
ョンプランのように体系的に情報を分解して、何がで
きて何ができないのか、また共通のテーマを作り地域
の特性をアピールしよう、地場産業の活性化する仕組
み作りを、という議論に入り、長岡の企業の分類や能
力についての調査とそれを元にした分析の中で、実は
長岡にはすごい先端企業や高度な特殊技術を持った会
社がかなり存在していることが分かったのです。また
それら先端企業群を支える加工技術の部分でも高度な
加工企業群が存在しています。たとえば鋳物は全国的
に大きな工場集積地がなくなってきたのですが、長岡
にはそのような集積があり、大型の鋳物（大型の工作
機械のベース等）の仕事は長岡に集中し始めているの
です。ところが、一番の問題点は長岡から情報発信が
されてなく、あくまで受身であるとの議論が出てきま
した。長い付き合いで私は長岡のことを知っているつ
もりだったのですが、そのような観点から考えてみる
と全然知らなかった。欲しいと思う企業情報や内在す
る技術の情報をどこで手に入るのか、またどのような
情報アクセスにより手に入るのか全く手段がないこと
に気付いたのです。ものづくりの特徴として、大田区
は昔から一品物、試作物でも頼めば何とかしてくれる
というイメージがありました。単純に切削する、加工
するだけでなくもっと複雑な形、最終の形まで仕上げ
てくれます。そしてそれら特徴ある企業群の特性や工
程を良く知る地元に密着した中小商社が情報を含めて
仲介する役割を演じていました。このことが単なるイ
メージだけでなく、現実化を伴っていったのです。
川崎から多摩川上流沿いにエレクトロニクスのメッ
カの東芝、NEC、富士通、キャノンなど大手企業が立
地しており、それら企業が必要とする試作・加工物が
大田区の城南地区、京浜地区に発注されて技術も高度
化し、成長発展したという歴史があります。量産品の
加工は地方の工場に移転しても付加価値の高い試作品
は大手メーカーの新製品開発が活発なうちは城南地
区、京浜地区に流れ、充分な仕事としてありました。
しかし現在は、その城南地区、京浜地区ですら長期の
不況には勝てなくなくなってきたという事も現実的問
題として抱えております。
長岡の場合企業城下町的な色彩があり、長岡の工作
機械メーカーとの強い連携のなかで受発注の関係が成
り立ち地場産業が成長してきました。かたや大学と組
んで新しいタイプの研究開発型のベンチャーや高度な
加工業が存在しています。これらの情報が長岡、新潟
県、この地域だけではなく広く情報発信されているか
というと情報発信がされていないのです。外から見て
いて長岡に何を頼んだらいいのかわからないのです。
先ほどの話しのように大田区は試作も含めて一品料理
でもやってくれる、一本のネジから製品まで何でも対
応できる幅広い柔軟なイメージがあり、どのレベルや
段階でも発注できる安心感とそれらの情報を商売とし
てもちまわる仲介者がいるわけです。その歴史の中で
大田区は発展してきました。ところが長岡はぐるっと
まわって30分圏という共通の合い言葉ですが、その狭
いエリアに大手の工作機械メーカーが存在し、その企
業群との間の受発注の関係で成立しているのですが、
工作機械が悪くなると全部が悪くなるという現象が起
こっています。もうひとつは、長岡の加工工場に部品
加工を頼むと価格が高い、競争が激しい他の地域に発
注したほうが安いという話しを聞きました。加工賃が
高いと仕事は来ないわけで、新潟県内だけでなく県外
へ出て加工賃の競争の激しい地域の顧客相手に他流試
合をしている企業もあります、やはりそれなりに工夫
を重ねてコストに対応しており経営もしっかりしてい
る足腰が強い企業もありました。
不況が長引く現在では親会社が下請け加工業者のた
めに仕事量を確保していく責任は持てないし経営の面
倒も見ることは出来ない、生活保障もできないという
のが今の現状です。今、中国特需と言われ液晶など急
速に忙しくなっている分野もあります。特需の加工が
長岡にも流れ込んできて人手が足りないところもあり
ます。一時的な特需で安心していたらあっという間に
特需はなくなり、また元に戻るわけです。一時的特需
で潤ってもここで本質的な体質改善に取り組まなけれ
ば次は無いのが現実です。これは長岡だけではなく産
業の集積している地域のどこにとっても同じことだと
思います。大田区では黙っていても試作レベルであれ
ばある程度高く買ってくれた、そのような時代は二度
と来ないというのが現状です。加工そのものがかなり
高度化し職人芸的な人に頼る部分が減ってきたという
要因もあります。たとえばスライド面を手で触ってミ
クロ単位の加工ができる職人さんがいます。しかし、
コンピュータ、制御装置を使ってカバーするとそこそ
こ機械加工して最後は職人が仕上げたほうがはるかに
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コストが安いのです。そうすると職人芸的なものは必
要なくなって来るわけです。
そしてそのような職人芸の仕事も減りますが、やは
りどこかでは必要なのです。大手企業のケースですが、
特殊な加工や生産技術で専門家といわれるマイスター
がいなくなりマイスター制度を取り入れ次代の人材を
養成しなければ物つくりに支障が出始めたのも特筆す
べき点でしょう。ほとんどのプロセスは自動化された
が、キーとなる加工や、調整などで特殊な能力を持つ
職人芸の技能者はやはり必要であり、彼らが定年を迎
え始めて問題が浮かび上がってきたようです。
今まで大手の企業の試作部門として存立していた大
田区のような地域に変わるような所はないのです。日
本のものづくりを根本から考え直し、残すべきものは
残していかなければいけないと私は思っています。長
岡においても鋳物業界の復活は他の地域の鋳物業者が
撤退して行く中で生き残り、大型鋳造工場の集積地域
になってきた、大型鋳物で高精度な物はやはり日本で
無いと出来ないのも現実で、中国ではまだ出来ない、
どうしても大型鋳物が必要な顧客はいるのですから、
結局はどこかで復活してくると思います。
別の視点から見ると、先ほどの科学技術者フォーラ
ムの資料、九州大学産学連携センター長の谷川先生が
書かれたものですが、非常に示唆する部分があります。
ひとつはアメリカに長く生活し、開放的な環境の中で
の大学の産学連携活動を推進する中で気付かれた問題
が、九州の大学に戻り同様の推進をするに当たり、あ
まりの考え方の違いや閉鎖性についてリアルに書いて
あります。日本が抱える問題は変化することに対して
時間がかかり、硬直化している問題です。ダイナミッ
クに動いている中国や台湾、ハイテク分野ではアメリ
カのシリコンバレーの企業群や大学の知や人材との連
携で大きく変貌し発展をしていっている点です。日本
は今変革しなければならない、パラダイムシフトが必
要なときでしょう。アジアにおけるハイテク分野のダ
イナミックなマネジメントの変革の仕組みを産業界全
体が真剣に考えなければならない時だと思います。ま
たそのような中での地域における変革をどうするかと
いう問題についても谷川先生は書いておりますのでご
参考にしてください。
従来と違ったものでどうやって変革していくか、
我々ものづくりは狩猟型ではできない、農耕型で土着
して工場を造り、設備投資をして経営していかなけれ
ばならないのです。私どもの関連会社SPC（長岡工場）
ではプレスの大きな機械を並べて深絞り加工を行う、
この場合顧客のところに機械ごと移動し、仕事が終わ
ったらまた次の顧客のところに移動して事業をするこ
とは不可能であり完全に土着型です。最近、新しいビ
ジネスモデルとして注目されているのが、東京の都心
部でよく見かけるランチ販売車によるフランチャイズ
飲食事業です。これはストック型からフロー型へ変わ
ってきたという見方もされています。店舗や工場を抱
えていると明日は九州へ飛んで、あさっては中国へ飛
んで必要なものを供給していくことはできないわけで
す。このビジネスモデルでは、アジアンフードなど特
徴を出したランチメニューをもち、セントラルキッチ
ンで生産したランチを移動販売車に搭載しお客のいる
ビジネス街を移動販売するのです。いつでも顧客にい
るところに移動可能なわけで、従来の飲食ビジネスの
モデルではテナントビルに入居、内装、外装に投資し、
厨房等の設備投資をして、メニューを考え経営をして
いくストック型、土着型です。そのテナントビルの人
の出入りが悪いと商売にならないのです。また中華料
理店からイタリア料理店には簡単に転換できません、
かたや、フロー型のビジネスであり移動販売車で販売
していくことにより最小の資本投下とセントラルキッ
チン型の飲食販売モデルですから売れるメニューに簡
単に変更可能であり、また場所を選ばない事業が成り
立つのです。セントラルキッチン方式を取る事により
味、価格、衛生的な面も充分配慮されているそうです。
このような新しい事業モデルや感覚、感性を産業界、
工業界に持ち込もうとしたら、伝統や常識が邪魔をし
て変革がなかなか出来ない、また新しい発想も出なく
顧客から見てのサプライズも起こせないのです。もの
づくりをしているとどうしても技術志向であり、もの
づくりの視点や供給側の都合からしか見ない傾向があ
ります。もっと顧客の目線、市場の目線や変化や要求
からみて変革するべきものは何かという発想が必要だ
と思います。
情報発信をどのように効果的に行うのか、顧客のニ
ーズは何なのか、ニーズはあるが、ウォンツを高める
には何が不足しているのかなどの観点からの見直しも
必要でしょう。情報発信が重要だとよくいわれますが、
単純にダイレクトメールを出せばいい、もしくはイン
ターネットにホームページをつくって流せばいいと考
えがちですがそのような方法は氾濫しているわけで
す。ある大手企業で従来の取引形態を変えて、長いお
付き合いとかに関係なく自由にオファーして下さいと
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いうことでインターネット入札することになりまし
た。コストダウンにつながる面もあるかもしれません
が、技術要求の高いアイテムや自社の特性やきめ細か
い要求を理解して供給をしてくれている業者などは簡
単に切り替えられないのです。やってみてあまりうま
くいってないようです。それはインターネットで発信
する情報だけでは要求内容が伝えきれない問題やオフ
ァーする側の企業も情報を伝えきれていないという問
題もあります。また高度な技術情報やノウハウを含む
ものなどはその秘密性ゆえにオープンな情報として流
せない問題もあります。また情報というものはただ発
信すればいいのではなく、相手に合わせて加工したも
のをどれだけきめ細かく発信できているかだと思うの
です。ウォンツのあるところにしかニーズはない、ニ
ーズがあってウォンツがなければそれは成立しませ
ん。ここが一番の問題だと思います。大田区にしても
長岡にしても他の地域においても重要視しなければい
けないのはウォンツに基づいた情報発信をどのように
きめ細かく情報発信ができるかということです。
私どもの長岡工場はプレス機械で深絞りをした部品
を製造しています。それだけでは付加価値が低いです
から新たな方法を考えるしかない、自社に無いコア技
術ではありますが協力関係にある他社が持つ表面処
理、特殊加工、組立加工技術等を組み合わせ顧客に対
するワンストップソリューションの提供ができないか
などのシミュレーションを行っております。その一例
として、新規案件の受注を取る場合に設備投資はユー
ザー側の負担で行うのか、我々の負担で行うのかなど
は大きな問題で、もし我々が負担して行うとしたら、
どこまでの長期発注が保証されるのか、確実な償却が
できるのかを判断し明確にすることは長期安定受注が
期待できない時代だけに大変難しい問題です。一社で
対応するには資金の限界、設備の限界、加工技術、ノ
ウハウの限界等があります。これらの問題解決のため
リスク低減を企業者間のネットワークやコラボレーシ
ョンによって、事業構築の相互補完をする仕組みを作
り、事業機会の拡大や受注促進に結びつける積極策が
重要だと考えています。お互いに持っている事業特性、
技術、ノウハウ、設備などを紙の上で情報交換するだ
けだけではなくもっと深いレベルでの情報交換を行
い、連携することによって問題解決する方法を編み出
して行くべき時代がきたと思っています。秘密保持上
の問題もあるでしょうが、それ以上に相互補完、自助
互助の仕組みを地域も越えて作り上げていかないと生
き残れない時代でしょう。
この辺で横浜ベンチャービジネスクラブの活動経験
からみた企業コラボレーションの視点でお話を進めた
いと思います。
昭和57年に横浜ベンチャービジネスクラブはスター
トしました。その頃には業界別や工業会等の縦割り型
の協同組合などはありましたが業界を横断的につなげ
る団体や組織は少なく、その当時一部先進地域では役
所主導型で中小企業者の交流を促進する会を作る動き
も始まった時期でもありました。このような会が異業
種交流会として定着して行った歴史があります。われ
われが横浜ベンチャービジネスクラブを作ろうとした
理由は、自らの事業はそこそこ立ち上がって安定して
きたのですが、次の事業展開のために同じ業界ではな
い隣接業界の人たちや、マーケットを作り出す人たち
や、大手企業の新規事業部門の人たちとの横の情報網
とアイデアの交換が必要と感じ始め、そのことを何人
かの企業家たちと話し合う中で同様の考え方をもつ人
たちが少なくないことに気づきました。それを実現す
るための会を作ることになり横浜の鶴見に設立するた
め鶴見トレードセンターという名称もあがりました
が、当時新しい言葉であったベンチャー精神をキーワ
ードにしようと、名称を横浜ベンチャービジネスクラ
ブにしました。略して横ベン、横浜の弁当屋かという
笑い話もありましたが経済誌や新聞等の記事に次々と
取り上げられて活動も活発になりかなり知られてきた
ことで、広範囲の地域からの会員が急速に増えました。
面白いことに横浜地域の会員より東京地域の会員のほ
うが急速に増えたのです。分析してみると情報に対す
る感度の違いではないかとの結論に達しました。横浜
の企業家は自分の土地、建物、工場のケースが多く、
東京の企業家は土地建物など高価で自己所有するケー
スは少なく、また家賃も高価な賃料を払わされている
わけで常に高付加価値の事業に転換していかなければ
事業を継続できないと言う意識を強く持っています。
情報に対する感性や意識が違うのです。少しでも新し
い情報を取得し、それを事業や商品に変え売上を伸ば
さなければならないという強い考え方に立っていま
す。横浜の場合は大手企業の工場を周辺に抱え取引関
係の長い企業には黙っていても十分な仕事がきてい
る、東京の場合は高い家賃と市場競争も激しく、何と
しても高い経費の捻出や競争に勝たなければならない
のです。この結果、情報に対する敏感度が違うという
ことで横浜ベンチャービジネスクラブの本拠地を東京
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に移動する事にもつながりました。
当時の活動は問題意識をもつ人達相互の情報交換を
通じて共同事業を起こすことを目的とした情報交換の
場を作りました。横浜ベンチャービジネスクラブの情
報交換の場では情報の共有の入れ物として大きな鍋が
あり、そこに参加するメンバーは必ず一杯の水という
情報を持ち寄り、参加したときにはその鍋に一杯の水
を注ぎ込む、そして帰りにはそれぞれ一杯の水と言う
情報を汲んで帰るというのがクラブの基本的な理念で
した。メンバー全員が三分間スピーチを通して情報を
提供し、解決したい問題であれば解決者を求めたり、
最適なアドバイスをもらったり、新規事業のテーマが
あったり、事業のパートナー探しをしたりと多種多様
でした。そのような中で知人を紹介したり、後日詳細
なビジネスの話しをしたりと発展していくのです。同
時に新規に共同事業を始めようとなるとお金や契約や
責任問題も発生してくるのでルーズネットワークであ
る横ベンの集まりだけでは進められなくなり、契約関
係を前提としたタイトなネットワークを構成するチー
ムづくりをしなければならなくなりました。それを案
件ごとの事業化プロジェクトと称し情報交換以降２段
階のフィルターを通して共同事業のチームメンバー選
択と事業推進が行われていきました。この段階では実
業の世界の事業であり、実業の世界ではない横ベンか
ら離れた活動として推進し、その経過が差しさわりの
無い範囲で報告される方式を取っていました。
当時大手の企業からも新規事業や研究開発部門の
方々が数多く参加しており、時代的には大手企業にお
いて新規事業進出の大号令のかかった時代でした。
そのような時代背景から、多くの方々が参加してこ
られメンバーとなり新しいテーマの探索や、情報、ア
イデア交換を通じた事業化の可能性の検討をしたり、
情報の交換と発信により活動は活性化していきまし
た。またそれらの活動状況は新聞、雑誌からの発信だ
けではなくて、色々な地域の商工会議所や中小企業セ
ンター等で講演も数多くしました。他の地域の方々で
賛同を得られる方々とともに新大阪ベンチャービジネ
スクラブ、中部ベンチャービジネスクラブ、石川県に
はベンチャービジネス協同組合の組織ができました。
年一回は各地域のクラブが持ち回りでそれぞれのご当
地に集まってのベンチャーサミット交流会を開催し、
意見交換や活動の報告などを通じて面としての広がり
を地域間で作り上げて行こうと連携していきました。
このことによって東京、横浜だけではなく全国的なつ
ながり、面の情報の拡がりをつくっていました。また
情報誌の発行と交換や違うクラブのメンバー同士での
新たなコラボレーションによるビジネスチャンスも生
れて来たのです。当時は新規事業が新たな企業の成長
を作り出すといわれた時代でもありました。
現代に戻って考えると、もう一度企業者ネットワー
クを真剣に考える時代がきていると思います。インタ
ーネットが発達し高度に情報化が進み、いつでもどこ
でも情報を入手できる世界は情報過多で溢れかえり、
その中から正しい情報、真に必要な情報をいかに短時
間に選択するかということが課題となってきていま
す。先ほどの大企業が行ったインターネット入札です
が、最終的に選択するには現場を見て、取引相手と話
して緻密な調査を足を運んで決めているのです。ネッ
ト上の数字や情報だけでは形式的な面しか観ることは
できないからです。
また地域を越えて企業同士が不足する経営資源を補
い合い付加価値の高い事業展開をして行こうと考え実
行に移す場合、インターネット検索でパートナー探し
をしても深いレベルでの意見交換や自らが考える理念
や強い意思などをテキストレベルで伝えられなければ
パートナーを探すのは難しいでしょう。そこでは人間
の顔が見えず、単なる事業ベースとしての情報交換に
なりがちで、相手より自分にとってのメリットの最大
化を求めがちなのです。人間性をベースにしたつなが
りとか、何を考え、どのような方向に経営を持って行
こうとしているのか、そのためにお互いがコラボレー
ションを組むメリットは何かなどかなり深いレベルに
まで踏み込んでいかなければ進まないのです。それぞ
れが独立企業体として経営しているわけですから、相
互の補完関係をベースとした事業構造やマネジメント
は一番難しい方法でもあるのです。企業者間ネットワ
ークを成功させるには時間がかかるかもしれません
が、まずは地域の有志が中心になって生き残りをかけ
た活動として定着していかなければならないと思って
いますし、この活動は行政の仕事ではなく民間企業同
士の自助互助の関係作りであり、それぞれの自助努力
によってしか真の効果は出ないと思います。
これらの新たなネットワークを考えるに当たり、歴
史を振り返ってみる手もあります。
本日の資料の中に松岡正剛さんと田中優子さんの対
談（上・下）資料があり、江戸の文化と企業家精神ま
た産業を興した当時のベンチャービジネスをテーマに
したものがあります。私は江戸時代の文化歴史や社会
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システムを再度見直してみるべきだと思っています。
また産能大学出版部だと思いますが、日本商人道と
いう本が出版されており、近江商人などの多くの地域
から出た商人達、またリスクを負った事業活動や古い
しきたりを越えた販売の方法を編み出した人と歴史が
紹介されています。現代において学ぶべきものが多く
あります。現代の財閥のほとんどはその当時の企業家
達が興したものです。この時代の人の活動や事業の展
開を見てみるとやはりネットワークがあり、この時代
で言うと｢連｣という形で形成されていました。商売の
仕組みや拡大プロセスが連の仕組みであったり、江戸
時代におけるネットワークが重要な仕組みのひとつと
して存在していたと考えると大変興味深いものがあり
ます。またその時代には現代のようなインターネット
は無かったわけですが、江戸時代は情報を媒介するた
めに飛脚、早馬を走らせました。スピード感は全然違
いますが、その当時の情報の交換方法でした。また江
戸時代はボーダレスな面もあり海外との貿易も盛んな
ようでした。歴史を振り返ってみるとそこに何らかの
鍵があるような気がします。
明治以降は脱亜入欧、和魂洋才で西欧に追いつけ追
い越せのキャッチアップ形の政策で
世界第二の経済大国を作ってきました。そのことは
充分意味があり理解するとして、さて次世代に向かっ
てのパラダイムシフトはどのようにするのかと言えば
従来のキャッチアップ形からの脱却が必要ではないか
と考えております。そのヒントの一つが歴史を振り返
るであり、我々自身の歴史観の上に立つあらたな考え
方を打ち出していくときが来たと考えております。
現代社会はあらゆる考え方の基本に目的合理主義が
あります。経営などはその際たるものでしょう、しか
し経営というものはもっと人間的なものだと思いま
す。以前に私が参加していたベンチャービジネスの経
営研究会でまとめた資料を見ると、個のために全体は
動き、個は全体のために動くといったホロン的な考え
方が柔らかい組織で、しなやかでかつダイナミックな
ベンチャーの組織の原点であると定義していました。
しかし現代においては、アメリカ的なビジネススク
ールの手法や、ドライな人間関係、欧米の考えによる
グローバルスタンダードな経営手法や会計基準などに
合わせることが正しい経営手法であるとの考え方が一
般化してきております。ここから生み出されるのは完
璧な目的合理主義です。しかし、非合理だと言われる
日本的な共同体の仕組みにも良い点はいくつもあり、
目的合理主義の良い点とのうまい組み合わせを作り出
していかなければならない時代に入ってきたように感
じています。
また先ほどからの企業者ネットワークの形成は目的
合理主義だけでは出来ないのです。目的合理主義の観
点から見れば、かなりの無駄が内在していることにな
ります。むしろここでは無駄の承認こそがネットワーク
の形成にとって最も合理的な判断であると言えます。
目的合理主義のもう一面はリストラの問題でしょ
う、本来はリ・ストラクチャリング、事業の再構築で
す。しかしほとんどが首切りとイメージしてしまうほ
どひどい状況になりつつあります。目的合理主義に基
づく組織運営だけでは人々がどんどん疲弊してしま
い、新しい発想を出したりダイナミックな動きを展開
できる状況では無くなって行っているのが現代の企業
組織です。これからは人間性を回復した組織や人の共
同体であるとの認識の上に立ち合理的な組織運営によ
って活性化していかなければならないのではないかと
思っています。それに気付いた事業体では組織構造や
組織運営に人間性を取り込み、作り直し始めていると
ころも出てきています。日本的な原点に立ち戻り、日
本の組織、共同体としてのあり方を見直してみる必要
性があると思います。
私どもの研究会には色々な分野の組織人達が集まり
研究会を構成していますが、組織を引きずらずに個人
としての参加を原則にしているため、そこでの議論に
は現在起こっている組織内の様々なコンフリクトの問
題が話題に出てきます。個人的に見れば与えられた使
命に対して希望を持ちエネルギーを出し続けている人
もおりますし、自分の人生が違う所にあると考える人
もいますし、独立のチャンスを狙っている人もいます。
横浜ベンチャービジネスクラブの時代にも多くの人
たちが同様の考えを持ち参加してきていましたが、当
時と大きく違うところは多くの人が目的合理主義の中
で疲弊していることです。また研究会に出る時間的余
裕も失ってきています。情報化は人を削減できる合理
的な面と反面情報のスピード化が一人一人の仕事を増
やし、時間的余裕を奪っている面もあります。横浜ベ
ンチャービジネスクラブの時代は会うという手段での
情報交換でしたが現代はインターネットの情報交換手
段であると言う違いもあります。
そろそろ日本的なもの、日本人としてどうあるべき
なのか、また人の集まりにより構成される企業、大学、
自治体など色々な組織のあり方についても考えるとき
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が来ているのでしょう。全てのマネジメントは完璧な
目的合理主義だけではなく、非合理主義とのバランス
を考えていかないと問題解決ができないと思います。
江戸時代には、丁稚奉公に入る仕組みがあり、人を
育てるという大変重要なプロセスがありました。当時
から徹底的に人の育成をしていたのです。ある程度ま
で実績をあげればのれん分けの制度があり、育った人
がまたその次の人を育てると言った継承される仕組み
がありました。現代の日本の経営においても先輩後輩
の関係に基づくいい意味での教育システムが自然な形
であったはずです。それが崩れ始めている現状から再
度復帰してゆかなければ伝承すべき良いものが失われ
ていってしまいます。それをどのような方法で復帰さ
せていけばいいのかの解はまだ見えていません。現代
人のささくれだった心のケアーからかもしれません。
昔は企業に対するロイヤリティ、忠誠心というもの
がありました、それは歴史をさかのぼれば江戸時代の
丁稚からたたき上げて最高の地位である番頭にまで上
がれるシステムであり、自らの努力次第でありのれん
わけにもつながり、それが次の世代にも伝承するロイ
ヤリティーでもあったのです。
次のようなケースが身近にあります。ある大手液晶
メーカーの生産技術のトップで長期にその分野で仕事
をしてきた実力のあるマネージャーでした。しかし、
大手の人事部はそんなことには関係なく、ある歳で
｢あなたは定年です。｣また役職定年は関連会社に行っ
てそれで終わりです。この方は何の基礎も無かった時
代から液晶事業を苦労して立ち上げてきたノウハウの
固まりみたいな方です。そのような人達は一つの会社
に部門は変わるとしても永く勤続し、会社に対するロ
イヤリティを持っている人達だと思います。しかしそ
の方は退職後中国の会社に転職しその企業の液晶部門
の立ち上げのために中国に行くのです。その方に言わ
れたのが｢柳田さん、日本では会社の現場の連中に僕
は年寄り扱いにされ、邪魔者扱いされたけれど、今の
日本の若者に生産技術の現場の知恵やノウハウを一生
懸命身につけようとするものなどほとんどいない。と
ころが、中国では若い人達が熱心に細かいところまで
吸収しようと熱心に質問してくるし、一生懸命働いて
くれる、あれを見ると僕の若い頃を思い出すよ。だっ
たらどっちを育てた方が自分の人生に満足感や達成感
があると思う？｣と言われました。彼は人生の達成感
を得るために中国の若い人達を育てたいと思い選択し
たのでしょう。会社に裏切られたという気持ちもある
でしょうが、反面人生の達成感を求めたのです、ある
面では元の会社に対するロイヤリティーは失ったので
す。定年後は日本の企業に引っぱられるケースもある
し、外国企業に引っぱられるケースもあります。彼は
中国大陸で中国企業のために液晶の生産ラインを立ち
上げようとしています。彼もその企業である一定期間
しか必要でないことを分かって行っています。彼が人
間として感じたことをストレートに私に言ってくれた
ことはなるほどと思いました。しかし、その事により
いずれ新たな日本企業の競争相手として成長して来る
ことであり日本の液晶メーカーは価格競争に巻き込ま
れるということです。日本の最先端にいた人が海外企
業にすっと横滑りで行って技術の移転を行うケースは
かなり増えています。大手企業は急速に始まった組織
の老齢化の問題に対して多くの有能な人材を放出して
きています。彼らの行く先は必ず後から追いかけてく
る競争相手でもあるのです。
このような現代の組織運営をいつまでも続けている
といつかは日本の企業や組織はおかしくなりワールド
ワイドの競争に負けて行くと思うのです。もう一度真
剣に日本人の原点に戻り、あり方を考え直してみる時
に来ているのではないでしょうか。
この辺で私の話を終わりにいたします。ありがとう
ございました。
以上は柳田氏の講演要旨であり、文責はすべて編集
部（担当：原陽一郎）にあります。なお、研究会当日
には、ここに紹介できなかったたくさんの資料をご用
意くださり、かつご講演終了後には多くの時間を質疑
応答にさいていただき質疑にお応えくださいました。
謹んでお礼申し上げます。
